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Az osztrák-magyar kulturális különbségekkel foglalkozó első tanulmányok 1998-ban jelentek meg 
Kainzbauer -  Brück és Horváth -  Meierwert tollából. Mindkét kutatópáros Thomas kulturális standard 
módszerét használta. Ezzel a technikával az osztrák kutatócsoport 7 kulturális standardot térképezett fel, 
amelyek relevánsnak tekinthetők az osztrák-magyar kulturális különbségek megragadására. Jelen tanul­
mány beszámol a budapesti és a bécsi menedzserek körében kvantitatív módszerrel végzett kutatásról, 
amelynek célja a hofstedei kulturális dimenziók meghatározása, valamint a korábbi kulturális standard 
módszerrel megállapított dimenziók érvényességének ellenőrzése volt.
Ausztriát és Magyarországot a földrajzi közelség és a 
közös történelem mellett a rendszerváltás óta egyre 
erősödő gazdasági kapcsolatok is szorosan egymáshoz 
kötik. Az osztrák-magyar vállalatok hatékony műkö­
déséhez elengedhetetlen, hogy a partnerek ismerjék 
egymás nemzeti, gazdasági és vállalati kultúrájának 
elemeit. Mivel az osztrák és a magyar kultúra eltérése 
nem annyira szembetűnő, mint pl. a japán és az ame­
rikai kultúra különbségei, hajlamosak vagyunk a kul­
túra gazdasági kapcsolatokat segítő vagy romboló ha­
tását figyelmen kívül hagyni.
Bár a világ globalizálódik, a különböző kultúrákból 
érkező emberek más-más értékrenddel szocializálód­
nak, s csak úgy tudnak hatékonyan egymással dolgoz­
ni, ha ismerik a kulturális különbségeket, és a közös 
vonásokra építenek.
A kultúra egy olyan „szűrő”, amelyen keresztül az 
emberek a világot szemlélik. Magába foglalja viselke­
désüket, attitűdjeiket; segít annak megítélésében, hogy 
mi a jó és mi a rossz, hogy bizonyos helyzetekben mit 
kellene tenni. A kultúrát egy közösség minden tagja 
elfogadja, s mint társadalmi életük alapját generációról 
generációra továbbörökíti.
A kultúra különböző felfogásai
A kultúra szó a latin „colere” magyar megfelelője, 
melynek jelentése megművelni. Sokrétűségéből adó­
dóan nem tudjuk egyetlen definícióval lényegét meg­
határozni. Értelmezése attól függ, hogy milyen szem­
léletmódot választunk leírásához: kultúrfilozófiait, 
kultúrtörténetit, kultúrpszichológiait, kultúrantropoló- 
giait vagy kultúrszociológiait. Még az egyes tudomá­
nyos irányzatokon belül sem létezik egységes kultúra 
definíció, többféle meghatározást használnak. Bemu­
tatunk néhány definíciót a sok közül:
„A kultúra az értékek, ideák és más szimbolikus 
rendszerek átörökített formáit jelenti”. (Kroeber -  
Kluckhohn, 1952)
„A kultúra az agy kollektív, mentális programo­
zása, amely megkülönbözteti az egyik csoport tag­
jait egy másiktól”. (Hofstede, 1991)
A kultúra „normák, szabályok, hiedelmek rendsze­
re, törvények és értékek, amelyek egy jelentéssel 
bíró egészet alakítanak ki -  jelentéssel bíró mó­
dokon.” (Triandis, 1972)
A kultúra egy adott társadalom, nemzet, szervezet, 
vagy csoport tipikus orientációs rendszere. (Tho­
mas, 1993)
Bár a definíciók sokszínűek, fellelhetőek bennük 
közös vonások: minden megközelítés egy bizonyos 
társadalmilag meghatározott környezetben élő közös­
ség sajátos és egyedi gondolkodásmódját, azonosság- 
tudatát tükrözi, melynek alakító, formáló hatása van a 
közösség tagjainak egymással való érintkezésére. Az 
ember és a kultúra kapcsolata kétirányú: emberek hoz-
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zák létre és alakítják ki a kultúrát, ugyanakkor formá­
lódnak is általa. Szocializációnk során megtanuljuk 
kultúránkat interpretációs eszközként használni.
A kulturális különbségek kutatásának fő irányai
A kulturális különbségek vizsgálata hosszú idő óta 
tárgya a tudományos marketing- és menedzsmentkuta­
tásoknak is. A kutatási projektek azonban kezdetben 
nagyrészt az antropológia, illetve a kultúrantropológia 
területéről származó kutatások eredményeire alapoz­
tak. A kulturális különbségek vizsgálatánál két fő vizs­
gálati módszert lehet megkülönböztetni: a Hofstede 
(1991), Trompenaars (1993) és mások által alkalma­
zott kvantitatív módszert, és a Thomas-féle (1988) bi­
laterális viszonylatban használt narratív interjús, kva­
litatív módszert.
Tekintettel arra, hogy kutatásunk célja a hofstedei 
kulturális dimenziók vizsgálata, valamint a korábbi ku­
tatásoknál megállapított Thomas-féle kulturális standar­
dok kvantitatív módon történő ellenőrzése volt, ezért a 
következőkben röviden kitérünk a két módszerre.
Hofstede kulturális dimenziói
A nemzeti kultúrát elemző kutatások kiindulópont­
jának az a XX. század első felében publikált szociál- 
antropológiai tézis tekinthető, miszerint minden társa­
dalomnak ugyanazzal a problémával kell szembe­
néznie, s a modem, illetve a tradicionális társadalmak 
csak abban különböznek egymástól, hogy milyen vá­
laszt adnak a felmerülő társadalmi problémákra. A kul­
túrakutatások következő mérföldkövét Dániel Levin­
son és Alex Inkeles munkássága jelentette.
Az egyik legjelentősebb kultúrakutatás Geert 
Hofstede nevéhez fűződik, aki a Levinson és Inkeles 
által felállított kulturális dimenziókat tovább vizsgálta, 
és azt kutatta, hogy a nemzeti kultúra hatással van-e a 
szervezetek működésére. Hofstede az IBM alkalma­
zottak körében 50 országban végzett empirikus kuta­
tási eredményeinek elemzése alapján 4 kulturális di­
menziót állapított meg, amelyek alkalmasak a nemzeti 
kultúrák közötti különbségek megragadására:
1. hatalmi távolság,
2. individualizmus -  kollektivizmus,
3. férfiasság -  nőiesség,
4. bizonytalanságkerülés dimenziója.
Később Michael Bond kínai kutatásai alapján egy 
ötödik dimenziót is meghatároztak, amely a hosszú, 
illetve rövid távú időorientáció nevet kapta.
Kétségtelen, hogy Geert Hofstede 1967 és 1971 
között lefolytatott kutatása egyedülálló a maga nemé­
ben, hiszen olyan adatok összehasonlítására nyújt le­
hetőséget, melyek korábban nem léteztek. A felmérés­
nek vannak azonban hiányosságai, melyekről magya­
rul Primecz Henriett (1999) cikkében olvashatunk 
bővebben.
Az első kritika már a felmérések után hamarosan 
felszínre került. A kutatók kizárólag IBM alkalma­
zottakat kérdeztek meg, és egész társadalmakra vonat­
kozó következtetéseket vontak le. Az IBM alkalma­
zottakat -  különösen a harmadik világ országaiban -  
nem tekinthetjük a társadalmakat jól reprezentáló 
csoportnak: egy informatikai cég dolgozói az átlag­
polgárhoz viszonyítva nagyobb innovációs hajlammal 
rendelkeznek, erőteljesebben érdeklődnek a tudomány 
és a technika iránt. További nehézséget jelentett, hogy 
a kulturális határok egyes országok esetében nem a 
nemzeti határok mentén húzódnak. A felmérés ezt nem 
vette figyelembe, s egy kultúrának tekintette pl. Bel­
giumot, ahol a flamandok és a vallonok között egyér­
telmű kulturális különbségek figyelhetők meg.
A további kritikai terület nemcsak a hofstedei ku­
tatás, hanem a társadalomtudományok legnagyobb di­
lemmája is egyben. Még ma is vitatkoznak a szakem­
berek arról, hogy az egyének összessége képezi-e a tár­
sadalmat és fordítva, a társadalom kultúrájának isme­
retéből lehet-e következtetni az egyén viselkedésére.
A kulturális standardok kutatása
Thomas (1988) szerint a „kulturális standardok, 
csoportok, szervezetek és nemzetek jellegzetes 
irányelvei, amelyek meghatároz'-'ák percepciójukat, 
gondolkodásukat és magatartásukat.” (Thomas, 1988: 
p. 5.) A kulturális standardok a szocializáción keresztül 
öröklődnek át, irányadóként szolgálnak az adott kul­
túra számára a viselkedésmintákra vonatkozóan. A 
kulturális standardok kulturális orientációs rendszer­
ként működnek és befolyásolják a társadalom tagjai­
nak értékeit és viselkedését.
A kulturális standard módszer segítségével egészen 
árnyalt különbségek is feltárhatók, különösen olyan 
kultúrák esetében, amelyek közel állnak egymáshoz. A 
módszer olyan különbségeket vizsgál, amelyek csak 
két kultúra összehasonlítása esetében érvényesek. A 
kulturális standardok relatív természete az egyik leg­
fontosabb különbség a hofstedei dimenziókhoz ha­
sonlítva (Brück, 2002).
A kutatás során alkalmazott narratív interjús mód­
szerrel különböző kritikus incidensek tárhatók fel. Az
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induktív módszerrel történő kategorizálás során a kri­
tikus incidenseket csoportosítják, amelyek alapján 
megállapíthatók a relatív kulturális standardok.
A kulturális standard módszert is nagyon sok 
kritika érte, különösen az alkalmazott narratív interjús 
módszer, valamint az általában kicsi mintaelemszám 
és a gyakran nem összehasonlítható mintaszerkezet 
miatt. „Az interjúkészítő szerepe nagyon nehéz, mivel 
mindig megvan annak a veszélye, hogy olyan mérték­
ben befolyásolja a tesztszemélyt, hogy az csak elvárt 
válaszokat ad, és így hamis eredmények születnek” 
(Schütze, 1977). Krewer (1992) szerint „mivel a kul­
turális standard módszer nagyon nagy teret hagy a ku­
tató szubjektivitásának és intuiciójának, ezért fennáll a 
valóság eltorzításának veszélye.”
Az egyik legfontosabb kritika, ami a kulturális 
standardok kutatását érte az, hogy lehetőséget ad szte­
reotípiák képzésére, ezért nagyon fontos, hogy meg­
vizsgáljuk a kutatásban szereplő interjúalanyok sze­
mélyiségét és egyéni hátterét (Schroll -  Machl -  Novy, 
2000: p. 17.). Schroll -  Machl -  Novy (2000) szerint a 
kultúraközi találkozók eredményét az 1. ábrán látható 
tényezők befolyásolják.
1. ábra
A kultúra-szitáció-személyiség 
befolyásoló háromszöge
Empirikus kutatás a bécsi és a budapesti 
menedzserek körében
Módszertan és mintavétel
A kutatás három területre koncentrált: az egyéni 
személyes értékek, a hofstedei kulturális dimenziók, 
valamint a kulturális standardok kvantitatív módszer­
rel történő vizsgálatára. A megkérdezés 2000 tavaszán 
mindkét fővárosban azonos időben történt. Budapesten 
250, Bécsben 236 értékelhető kérdőívet vontunk be a 
vizsgálatba. A két minta összetétele bár nem teljesen 
azonos, mindkét mintában a felsőfokú végzettségű, 
magas jövedelemmel rendelkező férfiak aránya a
nagyobb. A bécsi mintában különösen magas a férfiak 
aránya. Az életkort tekintve a bécsi mintában inkább a 
középkorúak aránya magasabb, míg a budapesti minta 
több mint 50%-a 35 év alatti. Mivel a megkérdezés 
csak a két fővárosra terjedt ki, ezért az eredmények 
nem általánosíthatók a két ország lakosságára.
A kérdőív felépítése
A magyar és osztrák szakemberekből álló kutató- 
csoport tagjai közösen fejlesztették ki a kérdőívet. A 
kérdőív három fő részre tagozódott. Az első rész a mó­
dosított Rokeach értéklistát tartalmazta, amelyet már 
korábbi értékkutatásoknál is alkalmaztak. A kulturális 
dimenziók mérése Hofstede kulturális dimenziók mé­
résére szolgáló kérdései alapján történt. A kulturális 
standardok mérésére a kutatócsoport saját kérdéslistát 
fejlesztett ki, amely Kaizbauer és Brück (1999) kva­
litatív kutatása alapján megállapított dimenziók méré­
sére megfogalmazott kérdéseket, illetve állításokat tar­
talmazta. A kérdőív negyedik része a megkérdezettek 
demográfiai adataira kérdezett rá. Minden kérdést 
mindkét nyelvre lefordítottuk, a megkérdezés mindkét 
fővárosban a megkérdezettek anyanyelvén történt.
A kutatás eredményei
A budapesti és a bécsi menedzserek 
élettel kapcsolatos értékei
A megkérdezettek értékvizsgálatához egy 46 érték­
ből álló listát használtunk, amely a Rokeach-féle cél- 
és eszközértékeken alapult. A célértékek az optimális 
életcélt definiálják, míg az eszközértékek a célhoz ve­
zető utat jelzik. A 46 eszköz- és célértéket tartalmazó 
listát az ACE/EVE kutatás nemzetközi kutatócsoportja 
fejlesztette ki 1992-ben. Ezt az értéklistát, a magyar 
fogyasztók értékeinek vizsgálatára, az elmúlt években 
többször alkalmazták (Hofmeister-Tóth, 2000). Az ér­
tékek osztályozása 7 pontú Likert-skála segítségével 
történt. A válaszadóknak minősíteniük kellett az egyes 
értékeket aszerint, hogy azok mennyire fontosak az 
életükben. Azok az értékek, amelyek a megkérdezett 
számára, saját közérzetének rövid és hosszú távon tel­
jesen megfeleltek a 7-es minősítést kapták, míg azok, 
amelyek egyáltalán nem feleltek meg az 1-est. A két 
végpont közötti értékek a megfelelés árnyalatait hiva­
tottak kifejezni.
A tíz legfontosabb budapesti érték közül kilenc esz­
közérték és csak egy célérték. A kilenc eszközértékből 
öt erkölcsi érték, amelyek a konformitáshoz kötődnek: 
becsületeslőszinte, felelősségtudó, tiszta!rendes, segí­
tőkész és udvarias. A másik négy legfontosabb érték
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kompetenciaérték: új ismeretekre nyitott, intelligens, 
kreatív és logikus. Az egyetlen célérték az eredmé­
nyes, ami egyéni individualista érték.
A bécsi megkérdezettek legfontosabb tíz értéke kö­
zül öt célérték és öt eszközérték. Az öt célértékből ket­
tő társadalomfókuszú: büszke, helyesen cselekvő, míg 
a másik három énközpontú, intraperszonális értékek: 
elégedett, örömteli és eredményes. Az öt eszközérték 
közül három kompetenciaérték (tehetséges, új ismere­
tekre nyitott, magabiztos), amelyek az önmegvalósítás 
fontosságát reprezentálják. A két eszközérték: a becsü­
letes! őszinte és a felelősségtudó a konformitáshoz kap­
csolódó erkölcsi érték. (1. táblázat)
1. táblázat
Az értékválasztás különbségei
Kulturális érték Budapest Bécs
Becsületes/őszinte 1 3
Felelősségtudó 2 1.
Nyitott 3 5.
Tiszta /  rendes 4 29.
Intelligens 5 13.
Segítőkész 6 21.
Udvarias 7 18.
Kreatív 8 27.
Logikus 9 19.
Sikeres 10 9.
Tehetséges 20 2.
Büszke/öntudatos 34 4.
Elégedett 28 6.
Magabiztos 19 8.
Helyesen cselekvő 14 7.
ÖrömteJi/boldog 17 10.
A budapesti és a bécsi menedzserek által fontosnak 
tartott értékek közül az első két helyen azonos érték 
szerepel, még ha fordított sorrendben is (becsületes és 
felelősségtudó). E kettő értéken kívül is számos olyan 
érték van, amely mind a két csoport számára az első tíz 
hely között szerepel. Néhány olyan érték is megjelenik 
azonban a két mintában, amelyek a másik csoport szá­
mára csak kevésbé fontosak, amelyek az ő rangsoruk­
ba hátra kerültek. így például a büszke/öntudatos és a 
helyesen/cselekvő értékek által kapott átlagok a két 
csoport között statisztikailag is eltérnek, az eltérésük 
szignifikáns. A tisztaság a budapesti menedzserek 
számára az egyik legfontosabb érték, hiszen a 4. helyet 
foglalja el, míg a bécsi menedzserek ezt nem ítélik túl 
fontosnak. Fordított a helyzet a korábban már említett
büszke, öntudatos értékkel, amelyet a bécsiek tettek a 
4. helyre, ugyanakkor a budapestiek között az utolsó 
harmadba került. Az átlagok közötti eltérés szignifi­
kánsnak bizonyult további értékek esetében is, így: cso- 
dált/tisztelt, izgatott, fegyelmezett, összhangban vagyok 
a természettel, kedves, gondtalan/vidám, óvó/ápoló, 
ihletett, sikeres/jól menő és az erényes esetében.
Az 1. táblázatból is látható, hogy a bécsi menedzse­
rek számára szignifikánsan fontosabbak voltak a kö­
vetkező értékek: büszke, tehetséges, elégedett és ma­
gabiztos. A budapesti megkérdezettek számára pedig a 
tiszta, segítőkész, kreatív, logikus értékek kerültek 
sokkal előbbre a rangsorban.
A hofstedei kulturális dimenziók alakulása
Magyarország -  a többi volt szocialista országhoz 
hasonlóan -  nem szerepelt az eredeti IBM vizsgála­
tokban. A nemzetek rangsorában elfoglalt helyét ké­
sőbb szakértői becsléssel próbálták megállapítani, 
konkrét kiszámítására pedig Varga Károly (1986) és az 
ACE (1992) menedzserkutatás keretében került sor. Az 
empirikus vizsgálatok eredményei jelentős mértékben 
eltérnek a szakértői várakozásoktól. Hazánkban az el­
múlt húsz évben számos kutatás történt, és több cikk és 
tanulmány született a témakörben, s számuk napról-nap- 
ra gyarapodik. Bár a magyar nemzeti és vállalati kultúra 
egyes dimenzióinak analizálása több tudományos kuta­
tás témája volt, de a rendelkezésre álló jelentések adatai 
helyenként egymásnak ellentmondanak. A 2. táblázat 
bemutatja a budapesti és a bécsi menedzserek jelen 
kutatás adatai alapján Hofstede módszerével kalkulált 
indexeit, valamint a Hofstede (2001) által számított 
Ausztriára és Magyarországra vonatkozó indexeket.
A hatalmi távolság index
Az index értékének megítélése erőteljesen külön­
bözik egymástól a különböző kutatások tükrében. Var­
ga Károly -  Hofmeister-Tóth Ágnes -  Bauer András 
Hofstede módszerét használva alacsony hatalmi távol­
ságot mutatott ki. Ez azt jelenti, hogy az index értéke a 
két ellentétes pólus (alacsony és magas hatalmi tá­
volság) között az alacsonyhoz esik közelebb (relatív 
megítélés), tényleges értéke azonban közelebb áll a 
középértékhez, mint a skála alacsony hatalmi távolság 
végpontjához (abszolút pozíció). Összefoglalva tehát 
azt mondhatjuk, hogy a kutatások a hatalmi távolságot 
kicsinek találták, ami azonban közelebb áll a semleges 
álláspontot tükröző középső skálaértékhez. Az érték 
nagysága vállalati kontextusban azt jelenti, hogy a 
munkatársak nem félnek főnökeiktől, a konzultatív ve­
zetési stílust preferálják.
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2. táblázat
A kulturális dimenziók alakulása
Dimenzió Budapest Bécs Magyarország 
Hofstede, 2001
Ausztria 
Hofstede, 2001
Hatalmi távolság index 46 21 46 11
Individualizmus index 88 88 80 55
Maszkulinitás index 45 16 79 79
Bizonytalanságkerülés index 79 65 83 70 .
Hosszú távú orientáció index 30 28 50 30
Bakacsi (1998) kutatásai, valamint Heidrich (1997) 
várakozásai azonban egyaránt az index magas értékét 
tartják relevánsnak. Szerintük a nagy hatalmi távolság 
speciális jegyei megtalálhatók kultúravonásainkban: a 
befolyás alapja a pozíció, amelyhez privilégiumok 
kapcsolódnak, a hatalom fent koncentrálódik. Heidrich 
(1997) szerint a nagy hatalmi távolság meglétét szá­
mos társadalmi szokásnorma is erősíti: a magyar nyelv 
kommunikációs sajátosságai (tegezés-magázás), a 
vállalati irodaépületek felépítése, a porosz-elvű okta­
tási rendszer maradványai és hatásai. A kutatások 
eredményeinek eltérését valószínűleg az eltérő mód­
szerek okozzák: míg a GLOBE kérdőív különválasztja 
a dimenzió észlelt (magas) és elvárt értékeit (alacsony­
közepes), addig a Hofstede-kérdőív ezt együttesen 
vizsgálja. Ha az észlelt és elvárt változókat együtt 
elemezzük, a két vizsgálat közötti különbség jelentő­
sen csökken.
A budapesti menedzserek hatalmi távolság indexé­
nek értéke a jelen kutatás alapján 46, ami egyezik 
Hofstede (2001) adatával. A bécsi menedzserek indexe 
21, ami eltér a Hofstede által kalkulált értéktől (11), de 
még mindig az alacsony kategóriába esik. Az indexek 
eltérésének okai a két minta összetételében és a dimen­
ziót mérő kérdésekre adott válaszok eltéréseiből 
fakadnak. A budapesti menedzserek számára szignifi­
kánsan kevésbé bizonyult fontosnak, hogy „legyen be­
leszólásuk a közvetlen főnökeik döntéseibe", mint a bé­
csi menedzserek számára. A budapesti menedzserek PDI 
indexének közepes voltát az is indokolhatja, hogy a 
minta 50%-a 35 év alatti menedzser volt. A kutatások 
szerint a fiatalok általában alacsonyabb hatalmi távolság 
mutatóval rendelkeznek, míg a 45 fölöttiek esetében a ez 
az index magas. Falkné Bánó Klára (2001) szerint ennek 
oka az a vélemény, miszerint „A főnök azért főnök, hogy 
megmondja, mit kell tenni.” Érdekes, hogy mind a 
budapesti, mind pedig a bécsi menedzserek tapasztalata 
szerint az alkalmazottak félnek attól, hogy ellentmond- 
janak főnökeiknek. Erre a kérdésre adott válasz átlaga 
megegyezik, a két minta esetében 3,73 az ötfokozatú 
Likert skálán (szórás Bp. 0,75 ; Bécs 0,68).
Az individualizmus index
A legtöbb hazai kutatás inkább 
kollektívnek tartja a magyar társa­
dalmat. A kollektivista országok 
jellemzője, hogy a csoporthoz való 
lojalitás nagyon fontos, az egyén 
érdekeit alárendelik a csoport érde­
keinek. Heidrich (1997) azon a vé­
leményen van, hogy a csoportok­
hoz, közösségekhez való tartozás 
igénye magas hazánkban, amit 
azonban túlzott egyszerűsítés lenne a szocializmus 
erőszakolt közösségi gondolatrendszerének következ­
ményeként feltűntetni. A GLOBE kutatás a magyar 
menedzserek körében inkább individualista értéket ta­
lált, amit azonban a vezetők a kollektivista értékrend 
felé szeretnének elmozdítani.
Jelen kutatás eredményei alapján az individualiz­
mus indexe minkét minta esetében igen magas. A ke­
let-európai országokat általában a kollektivista orszá­
gok közé sorolták a rendszerváltás előtt. Nem meglepő, 
hogy az erős individualista tendencia a hosszú idősza­
kon keresztül erőltetett kollektivista ideológia ellen- 
reakciója. Az individualista értékek ellenére azonban a 
személyes kapcsolatok még mindig nagyon fontosak 
Magyarországon. Paradox módon a teammunka, illet­
ve a team problémamegoldó stratégiák, mint például 
brainstorming, ellentétben a nyugat-európai országok­
kal nálunk kevésbé sikeresek (Derjanecz, A. 2000).
Egy Magyarországon dolgozó angol menedzser 
szerint „Ez itt egy más világ, itt minden az érzelmekről 
és a személyes kapcsolatokról szól” ( Fáy -  Koller -  
Nyusztay, 1996). Egy hazánkban dolgozó japán me­
nedzsernek viszont pont az ellenkező volt a véleménye 
(Heindrich, 1997). A hatalmi távolság és az indi- 
vidualizmus/kollektivizmus érinti a döntéshozásnál a 
felelősségvállalás kérdését. Borgulya Istvánná (1996) 
szerint a személyes felelősségvállalás nem tipikus Ma­
gyarországon, de ugyanakkor a direkt konfliktuskeze­
lés igen.
Maszkulin/feminin dimenzió
A dimenzióbeli elhelyezkedés alapvetően attól 
függ, hogy az adott társadalomban a férfiaknak (siker, 
teljesítmény, rámenősség), illetve a nőknek tulajdoní­
tott értékek (életminőség, szolidaritás, gyengédség) 
állnak a középpontban (Hofmeister -  Bauer, 1995). A 
fiatalok inkább a technológia iránt érdeklődnek, míg 
az idősebbek figyelme inkább a szociális területek felé 
irányul. A nőies társadalmak inkább emocionális, míg 
a férfias jellemzőkkel rendelkezők pedig racionális 
tulajdonságokra építik értékrendjüket.
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Mind a Varga Károly által vezetett, mind pedig az 
ACE (1992) kutatás enyhén nőiesnek találta társadal­
munkat. A társadalom hazánkban a „kemény” ténye­
zőket, pl. a jövedelem, előrejutás lehetősége hátrébb 
rangsorolta, mint az ún. „puha” faktorokat, pl. mun­
kahely biztonsága és a jó munkatársi kapcsolatok. A 
férfias-nőies értékeknél Varga (1983) arra is rámuta­
tott, hogy a hatékonyság és a teljesítmény növekedé­
sével párhuzamosan erősödni fog a férfias értékek sze­
repe.
Jelen kutatás esetében a maszkulinitás indexe a bu­
dapesti mintánál közepes. Ha azonban a megkérde­
zettek körét tovább bontjuk, láthatóvá válik az életkor 
differenciáló hatása. Az index jóval femininebb az 51 
év feletti vezetők esetében, mint a 18-50 évesek 
körében. A fiatal vezetői réteg tehát már más értékrend­
del rendelkezik, számukra egyaránt fontos a magas 
jövedelem, a munka változatossága, a versenyszellem 
és az előrejutási lehetőségek. Mindezen állítások egy­
becsengenek Hofstede megállapításával, miszerint az 
emberek fiatalabb korukban inkább a férfias, a ké­
sőbbiekben pedig a feminin értékek felé fordulnak.
Bár Derjanecz (2000) szerint Magyarországon a 
férfias értékek dominálnak az üzleti életben, ennek 
ellenére a „jó munkakapcsolat” továbbra is nagyon 
fontos, ami nőies érték.
A bécsi mintánál az index alacsony értékét az oszt­
rák kutatók sem igazán tudták magyarázni. Egyetlen 
ok kínálkozik csupán a magyarázatra, ez pedig az, 
hogy a bécsi mintában magasabb volt az átlagéletkor. 
A bécsi megkérdezettek számára kevésbé volt fontos, 
a „ magasabb pozícióba jutás lehetősége” mint a buda­
pestiek számára. A bécsi megkérdezettek kevésbé ér­
tettek egyet a következő állítással: „Az emberek az 
életben gyakran saját hibáik miatt vallanak kudarcot.”
A bizonytalanságkerülés index
A negyedik dimenzió az újtól való félelmet és a 
változások elfogadásának mértékét jelzi. Megmutatja, 
hogy adott nemzet esetében a jövő bizonytalanságának 
megítélésekor milyen mértékben dominál a félelemér­
zet: a társadalom tagjai mennyiben részesítik előnyben 
a strukturált helyzeteket a strukturálatlanokkal 
szemben. Tehát azt az értéket mutatja, amelynél egy 
kultúra tagjai bizonytalan és ismeretlen helyzetekben 
fenyegetve érzik magukat.
A bizonytalanság szubjektív érzelem, tanult kate­
gória, amely az emberek közös értékeiben tükröződik. 
A bizonytalanság gyökerei nem racionálisak.
A magyar kutatások jelentős része magas bizony- 
talanságkerülési értéket talált a menedzserek körében.
Társadalmunkat így a következőképpen lehetne jelle­
mezni: igényeljük az előreláthatóságot, mert a bizony­
talanságot ijesztőnek tartjuk; a magyar társadalom 
tagjai állandóságra, biztonságra és megbecsülésre 
vágynak. A konfliktusokat igyekeznek kerülni, erős az 
igényük a konszenzusra (Heidrich, 1997).
Az ACE Kelet-Európábán lefolytatott vizsgálata 
magas bizonytalanságkerülési értékeket talált a poszt­
szocialista országok mindegyikében, köztük nálunk is. 
A tendencia Hofmeister -  Bauer (1995) szerint a rend­
szerváltó országok politikai, gazdasági és társadalmi 
változásaival magyarázható: a régi rendszer leomlásá­
val megnőtt a bizonytalanság és a szorongás; veszély­
be került az addig biztosnak hitt állás. A privatizáció 
során megváltozott a tulajdonosszerkezet, a vállalatok 
nagy része külföldi tulajdonba került. Az új tulajdo­
nosok új vezetőket hoztak, s más mentalitást várnak el 
dolgozóiktól, akik korábbi értékrendjük felülvizsgálá­
sára, átrendezésére kényszerültek. A bizonytalanság­
kerülés magas értékéhez hozzájárul a jellegzetes ma­
gyar pesszimizmus is (Heidrich, 1997).
Jelen kutatás értékei alátámasztják a korábbi kuta­
tások értékeit és megegyeznek a hofstedei kalkulált 
értékekkel.
Hosszú, illetve rövid távú időorientáció
Az ötödik dimenzió az IBM kutatások során nem 
került felszínre. Az ok egyszerű: mivel a kérdőívet 
nyugati szakemberek állították össze, gondolkodás- 
módjuk erőteljesen befolyásolta a kutatási eszközöket. 
A keleti kultúrák számára fontos értékek be sem kerül­
tek a kérdőívbe, mert azokat nyugati kutatók saját 
szocializációjuk miatt nem tartották relevánsnak.
Michael Bond1 azonban a nyugati torzítás kikü­
szöbölésére egy kreatív megoldást dolgozott ki: arra 
kért kínai szociológusokat, hogy állítsanak össze egy 
olyan listát, ami a kínai emberek alapvető értékeit tük­
rözi. Ez alapján születet egy új kérdőív, a Chinese 
Value Survey -  Kínai Értékkutatás, amelyet 23 ország­
ban kérdeztek le. A kutatás alapján jött létre az ötödik 
dimenzió, ami az emberek hosszú távú, illetve rövid 
távú időorientációját fejezi ki. Bond a dimenziót kon- 
fucionista dinamikának nevezte, mert értékei erősen 
tükrözik a Konfucius tanaira épülő gondolkodásmó­
dot. Ebben a dimenzióban olyan értékek szerepelnek, 
amelyeket elismernek ugyan a nyugati gondolkodású 
emberek, de nem tartják őket fontosnak, ezért is nem 
kerültek be a korábbi kutatásokba.
A legerősebben hosszú távú orientációjúak a kelet­
ázsiai országok: Kína, Tajvan, Japán és Dél-Korea. A 
kutatás alátámasztotta Herman Kahn neo-konfucio-
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nista hipotézisét, aki a kelet-ázsiai országok gazdasági 
sikereit közös kulturális gyökerekre vezette vissza.2 A 
siker titka a gondolkodásmódbeli különbségben van: 
míg a nyugati gondolkodás analitikus, a keleti szin­
tetikus. A nyugati társadalmak az abszolút igazságot 
keresik (ezt tükrözi a bizonytalanságkerülés dimen­
ziója), a keleti kultúrák azonban az erényt. A mi axió­
máink szerint, ha A és B ellentéte egymásnak, akkor 
azok kölcsönösen kizárják egymást, míg a keleti kultú­
rák azon a véleményen vannak, hogy mindkettő igaz 
lehet, egymást kiegészíthetik.
Ez a szemlélet -  a különféle technikák, technoló­
giák szintézise -  hozta meg a sikert a japán vállalatok 
számára. Hofstede meglátása szerint (1993) a nyugati 
társadalmaknak is kívánatos lenne a rövid távú orien­
táció hosszú távúval való felváltása, mert csak így le­
het sikeresen szembenézni a: növekvő népesség és a 
korlátozottan rendelkezésre álló nyersanyagok globá­
lis problémájával.
A GLOBE kutatás szerint társadalmunk nem tartja 
értéknek a jövőorientációt. A megkérdezettek vélemé­
nye, hogy alapvetően a mának és nem a holnapnak 
élünk, s többségüket a jelenlegi problémák megoldása 
köti le. A perspektívátlanság még komoly versenyhát­
rányt jelenthet számunkra a jövőben, ezért a jövőorien­
táció erősítése egyik legfeszítőbb kulturális problé­
mánk (Bakacsi -  Takács, 1998).
Jelen kutatásnál mért értékek megegyeznek a 
korábbi kutatások eredményeivel, mert mind a bu­
dapesti, mind pedig a bécsi menedzserekre jellemzőbb 
a rövid távú orientáció. A budapesti menedzserek szá­
mára a tradíció és a takarékosság sokkal fontosabbak, 
mint a bécsi menedzserek számára.
A kulturális standardok vizsgálata 
kvalitatív módszerrel
A Thomas-féle kvalitatív módszerrel végzett első 
osztrák-magyar kultúra-összehasonlító kutatások 
Kainzbauer -  Brück (1999), illetve Horváth -  Meier- 
wert (1998) kutatásai voltak.
Kainzbauer és Brück vizsgálatának elsődleges célja 
a kulturális különbségek feltárása volt. A kutatók a 
kvalitatív kutatás egyik módszerét, a narratív interjús 
módszert választották. Interjúalanyaik olyan magyar, 
illetve osztrák állampolgárok voltak, akik legalább 4 
hónapot dolgoztak a másik ország területén. A 45-60 
perces mélyinterjúk során a kritikus események leírá­
sának módszertanát használták: arra kérték a kutatás­
ban részt vevő 21 személyt, hogy emlékezzenek másik 
országbeli tartózkodásukra, és idézzenek fel olyan
szituációkat, amikor a másik kultúrából származó em­
berek az ő megítélésük szerint furcsán vagy nem a 
megfelelő módon viselkedtek munkahelyükön.
A beszélgetésekből a későbbiek során kiemelték a 
„kritikus események” leírását, és kategóriákba sorolták 
őket aszerint, hogy milyen viselkedési típust idéztek 
fel. A módszert induktív kategorizálásnak nevezte el 
Mayring (1996). Ezzel a technikával az osztrák ku­
tatócsoport 7 kulturális standardot térképezett fel, 
amelyek relevánsnak tekinthetők az osztrák-magyar 
kulturális különbségek megragadására.
A Horváth-Meierwert-féle kutatás is hasonló di­
menziókat állapított meg, bár az egyes dimenzióknak 
eltérő nevet adtak. A Kainzbauer-Brück által megál­
lapított dimenziók a következők voltak (3. táblázat).
3. táblázat
Kulturális különbségek 
osztrák-magyar viszonylatban
AUSZTRIA MAGYARORSZÁG
1. Üzleti és magánélet 
különválasztása
Üzleti és magánélet nem válik 
külön élesen egymástól
2. Individualitás, visszahúzódás Kollektivitás
3. Közvetlen kommunikáció Közvetett kommunikáció
4. Formális kommunikáció Informális kommunikáció
5. Munkahelyi fegyelem Rugalmasság a 
munkavégzésben
6. Nem-pénzbeli motiváció Pénzbeli motiváció
7. Nagy önbizalom Önbizalom hiánya
Forrás: A. Kainzbauer -  F. Brück: Cultural Standards Austria -  
Hungary (1999), p. 4
Az üzleti és a magánélet különválasztása
A kulturális standardok kutatásából levezett hipo­
tézis szerint Ausztriában igen élesen különválik a 
magán- és a munkahelyi élet. A munkatársakkal való 
jó munkakapcsolat kialakítása nem olyan fontos 
Ausztriában, mint nálunk, és a személyes kapcsolatok 
is kevésbé fontosak. A munkahelyi kapcsolatok Auszt­
riában formálisak és személytelenek, a munkahelyen 
kialakult barátságok ritkák.
Magyarországon a munkahelyi kapcsolatokra a ba­
rátságos légkör a jellemző. Meglétét nélkülözhetet­
lennek tartják a megfelelő munkamenet biztosításához. 
A munkahelyi baráti kapcsolatok nemcsak személyes 
beszélgetésre terjednek ki: a kollégák gyakran töltik 
együtt szabadidejüket vagy hívják meg egymást ottho­
naikba.
A kollégákkal való kapcsolat minőségét mutatja, 
hogy az egymás mellett dolgozó munkatársak miről
-í
ß
ß
i
i
E
-i
Tf
-i
jL
-1
- o
b\
ZO
Ác
-E
-B
-V
.St
ZS
i r
-o
10'
VEZETÉSTUDOMÁNY
8 XXXVI É.VF. 2005. 2. SZÁM fl
*
\
Cikkek, tanulmányok
beszélgetnek egymással, mennyire személyes ezeknek 
a beszélgetéseknek a hangvétele. A kvantitatív kutatás 
eredményei nem igazolták az osztrák szerzők ezzel 
kapcsolatos hipotézisét. Az eredmények azt mutatják, 
hogy a munkával összefüggő témákról a személyesebb 
területek felé haladva a ritkán, illetve a soha válasz 
lesz egyre gyakoribb, a kapott pontszámok egyre ki­
sebbek lesznek mind a budapesti, mind a bécsi me­
nedzserminta esetében. Leggyakrabban kizárólag 
munkával kapcsolatos beszélgetések zajlanak, intim 
titkok szinte soha nem kerülnek szóba. Szignifikáns 
eltérés az átlagok között egyik megállapítás esetében 
sem található (4. táblázat).
A munkahelyi légkört illetően kutatásunk megerő­
síti, hogy van eltérés a bécsi és a budapesti menedzse­
rek mentalitása között. A budapestiek inkább előnyben 
részesítik a barátságos munkahelyi atmoszférát és a 
segítőkész kollégákat -  bár ez nem jelent feltétlenül 
szoros baráti viszonyt. Az 5. táblázatot tekintve a kol­
légákkal való kapcsolattartás mértéke mindkét cso­
portnál közepes. Nemcsak a budapestieknek, de a bé­
csi válaszolóknak is az a véleménye, hogy munkakap­
csolatok sikeresebbek, ha a munkatársak közötti vi­
szony barátságos. Érdekes, hogy a budapesti menedzse­
rek jobban egyetértenek azzal az állítással, hogy „A 
magánügyek megbeszélését el kell kerülni a mun- 
4 táblázat kahelyen”, mint a bécsiek. Ennek 
oka lehet, hogy a budapesti válaszo­
lók több mint a fele 35 éven aluli, -  
akik már másképpen (másképpen, 
mint az előző rendszerben) akarják a 
dolgokat intézni.
A barátok száma
A munkahelyi baráti, illetve „jó 
baráti” kapcsolatok számára is rákér­
deztünk. Az eltérést a következő­
képpen definiáltuk:
„Jó barát”: valaki, akivel személyes 
problémákat megbeszélek. 
Barát: valaki, akivel valamire közö­
sen vállalkozók, és ezért aktív 
kapcsolat tartok fenn vele. 
Ismerős: valaki, akit ismerek, de 
akivel nem tartanék fenn aktív 
kapcsolatot.
Az átlagok összehasonlítása nem 
mutatott szignifikáns különbségeket. 
Az azonban megállapítható, hogy az 
osztrákok, akiknek átlagban több 
munkatársuk van, kevés munkahelyi 
„jó barátot” és barátot ismernek. A 
kollégák átlagos száma 15-17 fő, 
azonban a szórás igen nagy. A 
munkatárs nélkül dolgozóktól kezd­
ve a több száz fős üzem méretig igen 
sokféle válasz érkezett. A vála­
szokból egyértelműen kiderül, hogy 
a kollégák között az átlagos lét­
számhoz képest csak kevés jó barát, 
illetve barát akad. A budapestiek 
41%-nak, illetve a bécsiek 39%-nak 
egyetlen barátja sincs a munkahe­
Munkahelyi beszédtémák
Budapest Bécs
Átlag* Szórás Átlag* Szórás
Kizárólag munkával kapcsolatos 4,06 0, 90 3,96 0,92
Általános hétköznapi témák 3, 18 0,91 3,07 0, 95
Közös érdeklődési körök 3, 30 0, 87 3, 22 0, 89
Egészség 2, 85 0, 89 2, 80 0, 93
Családi ügyek 2, 63 0, 89 2, 59 0, 98
Partnerkapcsolat 2, 27 1,03 2, 05 1,04
Intim titkok 1,42 0, 79 1, 31 0, 60
Átlag az 5 fokozatú Likert-skálán: 1 -  soha, 5 -  nagyon gyakran
5. táblázat
Kapcsolat a kollégákkal
Budapest Bécs
Átlag* Szórás Átlag* Szórás
Gyakran találkozom kollégáimmal 
a munkahelyen kívül is 2, 68 1, 04 2, 62 1,00
Örülök, ha összefutok egy 
munkatársammal az utcán 
vagy egy szórakozóhelyen 3, 45 1, 06 3, 36 0, 95
Szívesen megiszok valamit a 
kollégáimmal a munka után 2, 82 1, 25 2, 68 1, 18
Örülök, hogy a hétvégén nem kell 
a munkatársaimat látnom 2, 64 1, 15 2, 84 1, 26
Egy jó felettesnek elő kell segítenie a 
beosztottai közötti barátságok kialakulását v 3,31 1, 17 3, 35 1,03
A munkakapcsolat sikeresebb, ha a munka­
társak jó barátságban vannak egymással 3,96 1,02 3, 32 1, 00
A magánügyek megbeszélését el kell 
kerülni a munkahelyen, mivel ezek elvonják 
a figyelmet a munkáról 2, 83 1, 06 2, 67 1,07
A barátság a magánélethez tartozik, 
nem a munkahelyre való 2, 56 1, 15 2, 30 1,03
Átlag az 5 fokozatú Likert-skálán: 1- egyáltalán nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek
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lyen. Ami munkahelyi barátságokat illeti, nincs lénye­
ges különbség a budapesti és a bécsi megkérdezettek 
között. A budapestieknek átlagosan 2,1 jó barátjuk és 
3,3 barátjuk van, a bécsieknek 2,3 jó barátjuk és 3,5 
barátjuk van a munkahelyen. A magánéletben a buda­
pestieknek átlagosan 3,7 jó barátjuk és 9,3 barátjuk van, 
a bécsieknek 4,5 jó barátjuk és 11,2 barátjuk van.
Individualizmus/Kollektivizmus
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: Ausztriá­
ban az emberekkel való érintkezést nagyobb távolság- 
tartás jellemzi. Általában kevesebb érzelmet mutatnak. 
A magyarok számára az emberekkel való jó kapcsolat, 
legyen az magán vagy szakmai, nagyobb jelentőséggel 
bír. Apró baráti szívességek, mint például a szomszédi 
segítség vagy a munkatársak támogatása magától ér- 
tetődőek, ezeknek a hiánya fájdalmasan érinti a ma­
gyarokat Ausztriában. A magyaroknak az osztrákok 
gyakran bizalmatlannak és távolságtartónak tűnnek, 
mert az emberek közötti érintkezést kevesebb kedves­
ség és érzelem, kevesebb bizalom is jellemzi.
Arról, hogy a munkahelyi érzelmek helyénvalóak-e 
vagy sem, mindenekelőtt a bécsi menedzserek oldalá­
ról adódtak meglepően különböző eredmények. Egy­
részt nem értenek egyet azzal, hogy az üzleti életben 
az érzelmeknek nincs helye, másrészt azonban azzal 
sem értenek egyet, hogy jó menedzser a megérzései 
alapján dönt. A bécsi menedzserek szemmel láthatóan 
a munkahelyi érzelmekkel szemben egyfajta ambiva­
lens viszonyt mutatnak. Habár a magyarokat általában 
túl érzelgősnek mondják a külföldiek, a jelen kutatás 
alapján ez a megállapítás akár sztereotípiának is tűn­
het. A 6. táblázat alapján a budapestiek sokkal inkább 
egyetértenek azzal az állítással, hogy az üzleti életben 
nincs helye az érzelmeknek.
A munkatársak költözéshez nyújtott spontán segítsé­
gére vonatkozó kérdésnél a magyarok szignifikánsan
6. táblázat
Érzelmek az üzleti életben
Kérdés:
Kérjük jelezze, hogy mennyire ért egyet a következő állításokkal?
Budapest Bécs
Átlag Szórás Átlag Szórás
Az érzelmeknek nincs 
helye az üzleti életben 3,27 1,25 2,27 1,07
A jó menedzser megér­
zései alapján dönt 2,84 0,91 2,62 1,03
Átlag az 5 fokozatú Likert-skálán: 1- egyáltalán nem értek egyet, 
5- nagyon egyetértek
gyakrabban döntöttek amellett, hogy maguktól ajánla- -fii 
nák fel a segítséget, vagy legalábbis szívesen segítené- -ói 
nek, ha arra megkérnék őket. Az osztrákok ellenben no 
egyértelműen visszafogottabbak, és inkább abban re- -sí 
ménykednek, hogy egyáltalán nem kérdezik meg őket. J
Közvetlen kommunikáció/közvetett 
kommunikáció
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: A kommu- -vu 
nikáció stílusát nagyobb nyíltság és közvetlenség f f  
jellemzi Ausztriában. A problémákat közvetlenebbül \üc 
beszélik meg, a dolgozókat arra bátorítják, hogy nyíl- -W 
vánítsák ki véleményeiket és fejtsék ki a szituációról \cr 
kialakult nézeteiket. A személyes jogokat Ausztriában kö 
nyíltabban megkövetelik, kevésbé riadnak vissza a o 
verbális konfliktusoktól mind a munkahelyen, mind a o \ 
magánéletben.
A magyarok a kommunikációnak ezt a nyíltabb ód 
módját időnként túl közvetlennek és szinte bántónak/ \kv. 
sértőnek érzik. Bár a magyarok csodálják az osztrá- -sv1 
kokban a konfrontációhoz való bátorságot, de ugyan- -m 
akkor sokkolónak is érzik azt. Problémák, amelyeket tsá 
Ausztriában nyilvánosan kimondanak és vitatnak, 
Magyarországon csak közvetve jelennek meg, azért, ,vv 
hogy az emberek közötti kapcsolatokat ne veszélyez- -ss 
tessék. Az osztrákok közvetlen kommunikációs stílusa a a c 
magyarok számra olykor túl nyers és éles.
A kvantitatív kutatás eredményei igazolták a fenti úri 
kvalitatív úton nyert hipotéziseket. Az Ausztriában nß( 
előnyben részesített stílus a probléma nyílt/közvetlen nol 
megnevezése. Több mint kétharmaduk ezt tekintette ott; 
követendő megoldásnak. A magyarok által preferált Jlß- 
stílus ezzel szemben a kevésbé direkt. Inkább célzá- -ás 
sokon/jelzéseken keresztül próbálnak utalni a problé- -ol< 
mára. A magyar minta 52%-a is (bár egyértelműen női 
kevesebben, mint Ausztriában) a közvetlen utat vá- -kv 
lasztaná (7. táblázat).
A közvetlen kommunikációra való képességet a ß j 
bécsiek munkatársaiknál szemmel láthatóan többre óid 
becsülték, mint a budapestiek. Aki a véleményét ért- -Te 
hetően kinyilvánítja, és nem válaszol azonnal sértetten nsí 
az érdemi kritikára, jóval szívesebben látott az osztrák, ^  
mint a magyar munkahelyeken (8. táblázat).
Formális/informális kommunkáció
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: Ausztriá- -öV 
ban a munkahelyi kommunikációt az „ Ön + titulus + + i
vezetéknév” formális megszólítás jellemzi. Nemcsak a a ^ 
hierarchiában magasabban elhelyezkedőkkel, hanem ms: 
az azonos rangú kollégákkal szemben is használt. Még 
sokszor akkor is, ha már több éve együtt dolgoznak, $xs
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Konfliktus kezelése a munkahelyen
7. táblázat ten -  minden esetben a magázódás a jel­
lemzőbb.
Kérdés: Ha valami zavar egy kollégámmal kapcsolatban... (több válasz is lehetséges).
Budapest
Gyakoriság 
a válaszadók %-ban
Bécs
Gyakoriság 
a válaszadók %-ban
Igen Nem Igen Nem
Megmondom nyíltan 51, 81 48, 20 67,9 32, 1
Próbálom jelezni beszélgetés közben, 
remélve, hogy magától is rájön 66, 27 33,73 62,9 37, 1
Megbeszélem egy harmadik személy- 
lyel, és remélem, hogy ő ezt tovább­
adja a kollégának 5,22 94, 78 8,5 91,5
Nem szólok semmit, azt remélem, 
hogy a probléma megoldódik magától 10, 84 89, 16 11, 8 88,2
írok neki egy üzenetet 2, 81 97, 19 7 ,0 93,0
8. táblázat
Ideális munkatárs
Kérdés: Mennyire fontosak a következő tulajdonságok egy munkatárs esetében.
Budapest Bécs
Átlag* Szórás Átlag* Szórás
Nem reagál sértődötten a tényszerű 
kritikára 4,04 0, 64 4, 24 0, 64
Nyíltan megmondja a véleményét 4, 06 0, 69 4, 26 0, 66
Nem avatkozik bele mások ügyeibe 3,74 0, 82 3,54 0, 95
Nem beszél mellé, hamar a tárgyra tér 4, 20 0, 68 4, 23 0, 68
*ÁtIag az 5 fokozatú Likert-skálán:
1- egyáltalán nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek
megtartják a formális megszólítást Szintén elképzel­
hető, hogy üzleti partnerek, akik egyúttal jó barátok is, 
hivatalos megbeszéléseken magázódnak és megfele­
lően titulálják egymást, a magánéletben viszont te- 
geződnek. Ezek a formalitások Ausztriában fontosak 
ahhoz, hogy a hierarchiákat körülhatárolják, és hogy a 
beszélgetőpartner társadalmi pozícióját kifejezzék.
Magyarországon ez a formális kommunikáció szo­
katlanabb. A munkatársak általában már rövid idő után 
keresztnevükön szólítják egymást és tegeződnek. Az 
egyidősek gyakran már a kezdetektől tegeződnek. Az 
osztrák formális megszólítást a magyarok távolságtar­
tónak és hidegnek érzik, és ez nehézséget okoz abban, 
hogy emberileg közelebb kerüljenek egymáshoz.
A budapesti menedzserek körében szembetűnő, hogy 
egyedül az idősebb életkor befolyásolja a megszólítás 
megválasztását. így leginkább az idősebb beosztotta­
kat, illetve idősebb főnököket magázzák. A fiatalok kö­
zött azonban a szituációtól függetlenül a tegeződés vált 
általánossá. A bécsi válaszadók esetében egy kategória 
kivételével -  hasonló korú kolléga ugyanazon a szin-
A címek/ rangok használata
A különös figyelem, amelyet az oszt­
rákok a titulusok és a hierarchia iránt 
tanúsítanak, sok más kultúrától megkü­
lönbözteti őket. Magyarországon is min­
dig meglepődnek attól az erős figye­
lemtől, amelyet az osztrákok a téma iránt 
mutatnak. Ausztriában, a munkahelyi 
hierarchiában elfoglalt hely és ennek az 
egyetemi, hivatali és funkcionális titu­
lusokban való tükröződése nemcsak a 
munka folyamatát, de a magánéletet is 
befolyásolja. A címek a magánszférában 
is „ irányítanak” és az egyének társadal­
mi státuszát mutatják. Egy vezérigazgató 
nemcsak a szakmai tevékenysége során, 
hanem privát is elvárja a megfelelő meg­
szólítást. A cím elhagyása társadalmi 
státuszának semmibevételét jelentené és 
nagyon udvariatlan magatartásnak minő­
sül. A név „nem-említése” a titulus mö­
gött azonban mindig megengedett.
Az egyetemi végzettség Magyaror­
szágon nem jelent tudományos fokozatot, 
egyébként ez kizárólag csak Ausztriában 
használatos, ahol erre van külön titulus is 
(Magister). Ennek megfelelően a budapes­
ti válaszolók, bár 79%-uk egyetemi vég­
zettséggel rendelkezik, csak 10% jelölte meg, hogy 
tudományos fokozata van pl. PhD vagy Dr.
A bécsiek 66%-a jelölte be, hogy tudományos foko­
zattal rendelkezik, holott még egyetemi végzettsége is 
csak 57%-nak van. Nyilvánvalóan a bécsiek számára a 
címek és a rangok túlzott fontosságúak, míg a buda­
pestiek használnak ugyan rangokat, de korántsem az 
osztrákokhoz hasonló mértékben.
Munkahelyi fegyelem!flexibilitás
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: Úgy tűnik, 
az osztrákok fontosabbnak tartják a munkaidő és a 
határidő betartását, továbbá kevesebb időt fordítanak 
a munkahelyi szociális kapcsolatokra. Ennek során 
bizonyos kérdéseket, amelyek a magyarok számára 
fontosabbak elhanyagolnak. Például ide tartozik a fel­
jebbvaló döntéseinek megkérdőjelezése vagy a mun­
kahelyi barátságok ápolása is. Kevesebb figyelmet 
szentelnek a munkakörök egyértelmű elhatárolására és 
az éppen teljesítendő munkára való kizárólagos 
koncentrációra, mint az osztrákok (9. táblázat).
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9. táblázat
Milyen fontosak a következő tulajdonságok 
egy munkatárs esetében?
Budapest Bécs
Átlag* Szórás Átlag* Szórás
Mindig pontos 4,11 0,85 3,45 1,04
Segíti kollégáit a problémák 
megoldásában, akkor is, ha 
az nem tartozik közvetlenül 
a hatáskörébe 3,44 0,89 3,78 0,80
A munkahelyi légkört fel 
tudja oldani 3,16 0,90 3,34 0,97
A barátság fontosabb számára, 
mint a karrier 3,16 0,97 3,25 1,03
*Átlag az 5 fokozatú Likert-skálán: 1- egyáltalán nem értek egyet, 
5- nagyon egyetértek
Ezek az eredmények a fent megfogalmazott hipoté­
zissel ellentétesek. Nem lehet megállapítani, hogy az 
osztrákok a pontosságban vagy a hatáskörök szigorúbb 
betartásában szigorúbbak lennének. Sőt ellenkezőleg, 
szignifikáns különbségek a másik irányba léteznek. így 
szignifikánsan több budapesti, mint bécsi menedzser ál­
lította, hogy fontosnak tartja a munkatársaknál a pon­
tosságot. A munkatársak hatáskörön túlnyúló segítését 
viszont a bécsi menedzserek tartottak fontosabbnak.
A kvantitatív kutatás eredményei nem igazolták ez­
zel a dimenzióval kapcsolatos feltevéseket. Nem le­
hetett megállapítani, hogy a bécsi menedzserek pon­
tosabbak vagy kötelességtudóbbak lennének. Éppen 
ellenkezőleg szignifikáns különbségek vannak a buda­
pestiek javára. Szignifikánsan több budapesti helyez 
nagyobb súlyt a kollégák pontosságára, mint bécsi. 
Hozzá kell azonban tennünk, hogy a munkahelyi fe­
gyelem kérdésköre ennél bonyolultabb, és a négy kér­
désre adott válaszok alapján nem igazán lehet a kü­
lönbségeket megállapítani.
Anyagi ösztönzés / nem anyagi ösztönzés
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: Az anyagi 
ösztönzésen alapuló motiváció jobban működik Ma­
gyarországon, mint Ausztriában. Ha az osztrák mun­
kavállalót magasabb teljesítményre akarjuk motiválni, 
nem elég, ha valamilyen extra juttatást vagy tovább­
képzési lehetőségeket ajánlunk fel. Ausztriában sokkal 
fontosabbak az előléptetési lehetőségek vagy a maga­
sabb rangok megszerzésének lehetőségei. Ha a magyar 
menedzserek ezzel nincsenek tisztában, akkor nehéz 
osztrák beosztottaikat motiválniuk. A magyarok szá­
mára fontosabbak az extrajuttatások. A munkahely 
biztonsága és már csekély fizetésemelés is keményebb 
munkára ösztönözheti a magyar munkavállalókat.
Az anyagi motiváció erősségét olyan kérdésekkel 
mértük, hogy milyen okok miatt változtatnának a meg­
kérdezettek munkahelyet, illetve mekkora fizetésnöve­
kedés mellett változtatnának munkahelyet. A válasz­
adók kb. egyharmada fizetésnövekedés miatt nem vál­
toztatna munkahelyet (Budapest 32,4%, Bécs 31,0%).
A válaszadók kétharmada döntően csak jelentős fi­
zetésemelés esetén váltana állást, és csak igen kicsi 
hányaduk tenne így már 10%-os növekmény esetén is. 
A magyar és az osztrák menedzserek jelentős része 
számára a jövedelem növekedése nem elég indok a 
váltáshoz. A 10. táblázatból látható, hogy a budapes­
tiek 53,8%-a csak 50%, illetve ennél magasabb jö­
vedelememelkedés esetén váltana munkahelyet. A bé­
csiek egynegyede váltana már 25%-os fizetésnöveke­
dés esetén is, míg a budapestieknek csak 13,4% válta­
na ebben az esetben (11. táblázat).
11. táblázat
Mennyivel magasabb jövedelem esetében 
változtatna munkahelyet?
A jövedelemnövekedés %-a Budapest % Bécs %
10% 0 ,4 1,0
25% 13,4 25, 6
50% 27,9 25,6
50% felett 25,9 16, 8
Nem változtatna 
fizetésemelés miatt 32,4 31,0
Mindkét társaság elsősorban érdekesebb munkakör 
esetén változtatna állást, mindkét csoportnál az átlagok 
értékei hasonlóak. A második helyre mindkét csoport­
nál a jobb munkahelyi légkör került. A harmadik helyre 
a budapestieknél a magasabb jövedelem került, ez a 
bécsieknél, bár szintén elől, a negyedik helyen áll, de 
az átlaguk alacsonyabb ( Budapest: 3,97/ Bécs:3,37).
A budapesti menedzsereknél negyedik helyen, 3,78 
átlaggal, a munkahely biztonsága áll. A bécsiek szá­
mára ez kevésbé fontos. A lista további részében az 
átlagok csak kevéssé térnek el egymástól, az egyes he­
lyezések között alig van különbség. Érdekes azonban, 
hogy míg az egyéb juttatások a budapestiek számára 
fontosak, az ötödik helyet foglalják el a rangsorban, 
addig a bécsieknél ez az utolsó helyen áll. Az átlagok 
általában az osztrákoknál a rangsor első helye után 
alacsonyabbak, így például a továbbképzési lehetőség 
a bécsieknél a rangsor harmadik helyén áll 3,54 átlag­
gal, míg a budapestieknél a 6. helyen, de az átlaga 
jóval magasabb 3,71. A felelősséget illetően nincs lé­
nyeges különbség az átlagokban a budapestiek (3,00) 
és a bécsiek(3,18) között, a rangsorban azonban van, 
viszont a bécsieknél ez a hatodik, a budapestieknél
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12. táblázat
A munkahely változtatás okai
Budapest Bécs
A munkahelyváltoztatás 
okai
Átlag* Szórás A munkahelyváltoztatás 
okai
Átlag* Szórás
1. Érdekesebb munkakör 4, 25 0, 90 1. Érdekesebb munkakör 4,38 0,88
2. Jobb légkör 3,97 0, 99 2. Jobb légkör 3,58 1,08
3. Magasabb jövedelem 3,91 1,21 3. Továbbképzési lehetős. 3,54 1,02
4. Biztosabb munkahely 3,78 1,05 4. Magasabb jövedelem 3, 37 1,20
5. Juttatások (pl. cégautó) 3,73 1,02 5. Jobb előrejutási lehetős. 3,37 1,02 '
6. Továbbképzési lehetős. 3,71 1,07 6. Több felelősség 3,18 1,03
7. Több szabadidő 3,63 1,08 7. Rugalmasabb munkaidő 3, 14 1,22
8. Kevesebb stressz 3,60 1, 13 8. Több szabadidő 3,06 1, 14
9. Jobb előrejutási lehetős. 3,60 1, 13 9. Biztosabb munkahely 3,04 1,20
10. Rugalmasabb munkaidő 3,43 1, 14 10. Magasabb pozíció 3,00 1, 11
11. Magasabb pozíció 3, 32 1, 19 11. Több tekintély 2,95 1,00
12. Több felelősség 3,00 1,04 12. Kevesebb stressz 2,91 1, 12
13. Több tekintély 2, 85 1,03 13. Juttatások (pl. cégautó) 2,64 1, 18
*Átlag az 5 fokozatú Likert-skálán: 1- egyáltalán nem értek egyet, 5- nagyon egyetértek
pedig a 12. helyen áll. A kvalitatív kutatás megállapí­
tásait tehát nem támasztják alá egyértelműen az ered­
mények.
Felsőbbrendűség/kisebbségi érzés
Hipotézis a kvalitatív felmérés alapján: A magyarok 
által gyakran hangoztatott szempont az osztrákok ve­
lük szemben mutatott nagyképűsége és arroganciája. A 
magyarok szerint az osztrákok lenéző viselkedésének 
csupán az az oka, hogy ők magyarok (vagyis elmara­
dott kelet-európaiak). A félreértéseknek két oka lehet. 
Az egyik, hogy az osztrákok túlértékelik saját helyze­
tüket, és úgy érezik, mintha missziót teljesítenének: 
akik tudást és pénzt hoznak a „szegény, elmaradott Ma­
gyarországra”. Másrészről megfigyelhető a magyarok 
túlérzékenysége is: úgy érzik, hogy annak ellenére, 
hogy legalább annyira vagy még jobban képzettek és
ugyanazt a munkát végzik, rosszab­
bul vannak megfizetve, mint osztrák 
kollégáik. Ez a magyaroknál bizo­
nyos kisebbségi érzés komplexushoz 
vezetett az osztrákokkal szemben (12. 
táblázat).
Ennek a kérdésnek az elemzésé­
nél nem értettünk egyet az osztrák 
kollégákkal. A kutatás kérdései sze­
rintünk ugyanis nem az önbizalomra 
vonatkoztak, hanem inkább az 
Ausztriában, illetve Magyarországon 
dolgozó munkavállalók helyzetének 
megítélésére.
Annak ellenére, hogy a megkér­
dezett budapestieknek csak az 50%-a 
ismer olyan magyarokat, akik 
Ausztriában dolgoznak és 70%-a 
nem ismer olyan osztrákokat, akik 
Magyarországon dolgoznak, mégis 
nyilatkoztak a kérdésekről. Ugyan­
így a megkérdezett bécsiek 35%-a 
nem ismer Ausztriában dolgozó magyarokat, illetve 66 
% nem ismer Magyarországon dolgozó osztrákokat, de 
volt véleményük a kérdésekről.
A kérdésre adott válaszokból világosan látszik, 
hogy bár a magyar képzési színvonal az osztráknak 
megfelelő, az ellenszolgáltatásokat Ausztriával össze­
hasonlítva átlagalattinak érzik a budapesti megkérde­
zettek.
Valószínűsíthető azonban, hogy jelenleg a tényle­
ges különbségek már jóval kisebbek. Bécsben külön­
böző munkahelyeken (bank, nagyvállalat stb.) dolgo­
zó, németül kitűnően beszélő, volt diákjainkkal 2004 
februárjában készített interjúk alapján megállapítható, 
hogy ezt a megkülönböztetést ők már egyáltalán nem 
érzik, fizetésük sem különbözik hasonló beosztású 
osztrák kollégáiktól. Véleményünk szerint ez a kü-
12. táblázat
Vélemények az osztrák/magyar munkavállalók elismeréséről
Kérdés: Kérjük jelezze, hogy a következő állításokkal mennyire ért egyet!
W-------------------------------------------------------- Budapest Bécs
Állítások Átlag* Szórás Átlag* Szórás
Az osztrák és a magyar vállalatok felépítése ma már alig különbözik egymástól 3,20 0,86 2,72 0,71
A magyar munkavállalók nem alacsonyabban képzettek, mint az osztrákok 4,27 0,80 3,20 0,88
Az Ausztriában dolgozó magyarok alulfizetettek 3,55 0,93 3,03 0,81
Az osztrákok alábecsülik az Ausztriában dolgozó magyarokat 3,48 0,85 3,17 0,83
A Magyarországon dojgozó osztrákok túlfizetettek 3,37 0,95 2,75 0,69
A Magyarországon dolgozó osztrákok felülértékelik magukat 3,52 0,95 3,01 0,74
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lönbség, illetve negatív megkülönböztetés, most hogy 
Magyarország is az Európa Unió tagja lett lassan meg 
fog szűnni. Az osztrákok által említett önbizalomhiány 
valószínűleg összefügg a nyelvtudással is. A magas 
színvonalon képzett magyar fiatalok, akik kiválóan be­
szélnek németül nem tapasztaltak semmilyen kisebb­
ségi érzést a sem németekkel, sem az osztrákokkal 
szemben.
Összefoglalás és következtetések
A két nemzet kultúrájának összehasonlító elemzé­
séhez ma még kevés tanulmány áll rendelkezésünkre. 
Empirikus kutatásunk bázisát elsősorban Hofstede 
kulturális dimenzió kutatása és Kainzbauer és Brück 
1999-ben nyilvánosságra hozott kvalitatív módsze­
rekkel lefolytatott felmérése jelentette. Egyértelműen 
megállapítható, hogy a kvantitatív kutatás eredményei 
csak kis mértékben igazolták a Kainzbauer -  Brück, 
illetve Horváth -  Meierwert 1998-ban a kulturális 
standard módszerével megállapított dimenzióit (13. 
táblázat).
Az okok a két kutatás hátterében és a módszerekben 
keresendők. A Kainzbauer-Brück kutatásnál 21 sze­
mélyt kérdeztek meg, ezek közül 17 magyar és csak 4 
osztrák volt. A Horváth-Meierwert kutatásnál pedig az 
osztrák menedzsereket a hazatérésük után Bécsben 
kérdezték meg, ami szintén befolyásolhatta az eredmé­
nyeket. A kritikus interakcióknál fontos szerepe van az 
emlékezésnek, mire emlékszik, hogyan emlékszik a kér­
dezett bizonyos eseményekre. Az emberi emlékezet nem 
mindig objektiven idéz fel egy-egy eseményt. Egyik em­
lített kutatásnál sem vizsgálták a megkérdezettek egyéni 
személyi hátterét, sem a szituációt, amelyek jelentősen 
befolyásolhatták a megkérdezettek percepcióját.
A narratív interjús módszernek továbbá megvan az 
a veszélye, hogy a valóság eltorzulhat: egyrészt az em­
lékezés miatt, másrészt a kutató befolyásolja a válasz­
adót, harmadrészt a kutató személye befolyásolja az 
eredmények interpretálását. Magának a kutatónak a 
véleményét is befolyásolja annak a kultúrának az ér­
tékvilága, normái; amelyben felnevelkedett. Úgy gon­
doljuk, hogy a bilaterális kutatások jelentősége éppen 
abban rejlik, hogy a feltárt különbségekre való magya­
rázat keresése során a kutatók saját álláspontjukat másik 
nemzetiségű kutatók véleményével ütköztetve olyan 
kiegészítő információkra tegyenek szert, amelyek dön­
tően befolyásolhatják a miértek megválaszolását.
Az osztrák kutatók a magyar kultúra általuk megál­
lapított eltéréseit a magyarok szocialista múltjával igye­
keztek magyarázni. Azonban túlzott leegyszerűsítés 
lenne Magyarország társadalmának különböző vonásait 
szimplán politikai tényezőkben keresni. A kollektiviz­
mus megléte nem állapítható meg a budapesti mintára, 
sőt éppen ellenkezőleg. Egyébként az európai országok 
közül Hofstede értékei alapján kollektivista társadal­
mak közé sorolhatjuk Görögországot, Portugáliát, 
Törökországot, amelyek sohasem tartoztak a keleti 
blokk országai közé. Természetesen igaz, hogy Magyar- 
ország értékrendszerét erőteljesen befolyásolta a po­
litika a szocializmus évei alatt, de a 
rendszerváltás után erőteljes átrende­
ződés, átalakulás figyelhető meg ezen 
a területen is. Bums 2003-ban történt 
vizsgálata a német és a magyar kultu­
rális standardokról nem állapított meg 
lényeges különbséget a német és a 
magyar fiatal generációk viselkedése, 
értékei között. Véleménye szerint a 
különbség nem a kultúrák, hanem a 
generációk között sokkal szembetű­
nőbb. (Bums, 2003.)
A kultúra összehasonlító kutatá­
soknál nagyon nagy figyelmet kell 
fordítani a minták összehasonlíthatóságára. A kvan­
titatív kutatásoknál erre Hofstede külön is felhívja a 
figyelmet. A kulturális standard kutatásainál foko­
zottabb figyelmet kell fordítani a megkérdezettek hát­
terére, a személyes és a szituációs tényezőkre, mivel 
ezek döntő mértékben befolyásolhatják az általuk 
megjelenített percepciót (kritikus eseményt). Tehát a 
vizsgálatok során a megkérdezett személyeknél feltét­
lenül figyelni kell az illető menedzser hátterére, va­
lamint a szituációs tényezőkre, és a kritikus esemé­
nyeket a szituációs háttértényezők együttes elemzésé­
vel kell értékelni.
Felhasznált irodalom
Bakacsi Gyula (1998): Szervezeti magatartás és vezetés, Köz- 
gazdasági és Jogi Könyvkiadó, Budapest
13. táblázat
A kvalitatív módon megállapított kulturális dimenziók igazoltsága
BÉCS BUDAPEST A kutatás
1. Az üzleti és a magánélet 
különválasztása
Üzleti és magánélet nem válik 
külön élesen egymástól
Nem igazolta
2. Individualizmus, visszahúzódás Kollektivitás Nem igazolta
3. Közvetlen kommunikáció Közvetett kommunikáció Igazolta
4. Formális kommunikáció Informális kommunikáció Igazolta
5. Munkahelyi fegyelem Rugalmasság a munkavégzésben Nem igazolta
6. Nem-pénzbeli motiváció Pénzbeli motiváció Részben igazolta
7. Nagy önbizalom Önbizalom hiánya Részben igazolta
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